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Resumo 

OLIVEIRA, Cezar Augusto de. A contribuição dos fatores motivacionais para a 

qualidade. Florianópolis, 2002. 141f. Dissertação (Mestrado em Engenharia de 

Produção) - Programa de Pós-graduação em Engenharia de Produção, UFSC, 

2002. 

Deixando para trás o mecanicismo que imperava no início do século XX, em 

que o único meio de motivar as pessoas era por recompensas financeiras, surge a 

Teoria das Relações Humanas, como marco inicial e irreversível da valorização do 

homem dentro das organizações. Numa significativa mudança, fala-se agora em 

assuntos, até então ignorados como: liderança, motivação, comunicação, dinâmica 

de grupo e organização informal. Como a ênfase passou a ser no homem como um 

ser social, surge uma nova preocupação: O que motiva esse homem? Como 

aproveitar esse homem motivado para obter melhores resultados organizacionais 

com qualidade e ainda influenciar positivamente os outros funcionários? Dentro 

deste propósito, surgiram várias teorias a cerca da motivação humana. Muitos 

autores deram diferentes enfoques ao assunto, tentando entender o comportamento 

humano, procurando identificar o melhor caminho da sua motivação. Num momento 

de acirrada concorrência, em que a excelência da qualidade dos produtos e serviços 

torna-se um fator de competitividade e até mesmo de sobrevivência, as 

organizações inteligentes trabalham na busca dessa excelência. O trabalho aqui 

proposto visa identificar os fatores motivacionais e sua contribuição para o alcance 

dessa excelência, descrevendo a importância da trilogia pessoas, motivação e 

qualidade neste processo. 

Palavras-chave: Pessoas, motivação, qualidade. 



Abstract 

OLIVEIRA, Cezar Augusto de. A contribuição dos fatores motivacionais para a 

qualidade. Florianópolis, 2002. 141f. Dissertação (Mestrado em Engenharia de 

Produção) - Programa de Pós-graduação em Engenharia de Produção, UFSC, 

2002. 

Leaving the mecanicism there was in the beginning of the 20 t h century behind, 

where the only way of motivating people was by financial rewards, the Theory of the 

Human Relationships appears as an initial and irreversible mark of the man's 

valorization inside the organizations. As a significant change, it is spoken so far about 

unknown subjects such as: leadership, motivation, communication, group dynamics, 

and informal organization. As the emphasis started to be in the man as a social 

being, a new concern appears: what motivates that man? How is it possible to take 

advantage of that motivated man to obtain better organizational results with quality 

and still influence the other employees positively? Inside this purpose, several 

theories appeared about the human motivation. Many authors gave different focuses 

on this subject, trying to understand the human behavior and also trying to identify 

the best way of such motivation. In a moment of hard competition, where the 

excellence of quality of the products and services becomes a factor of 

competitiveness and even of surviving, the intelligent organizations search for such 

excellence. The work proposed here seeks for identifying motivational factors and its 

contribution to the reach of that excellence, describing the importance of the trilogy 

people, motivation e quality in this process. 

Key words: People, motivation, quality 
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1.1 Tema e Problema de Pesquisa 

O modelo de gestão que a Escola Clássica introduziu é o de sistema fechado, 

em que o homem é concebido como máquina, puramente racional, calculista. 

Naquela época, procurando maximizar a produção, Taylor (1911) desenvolveu um 

critério que separava os operários por especialização e selecionava o que fosse 

adequado para uma única e específica tarefa. O operário não poderia pensar ou 

sugerir qualquer mudança, apenas executá-la. 

A Escola Clássica tinha uma visão muito curta acerca do homem, a 

Administração Científica estava convicta de que o salário constituía a fonte de 

motivação para o trabalhador, e o operário trabalhava unicamente por recompensas 

financeiras. Quem trabalhava mais, conseqüentemente ganhava mais, surgiu aqui a 

figura do homo economicus, 

Num processo irreversível, esse homo economicus foi substituído pelo 

homem social, surgido na Teoria das Relações Humanas com Élton Mayo e seus 

seguidores, que gerou o movimento chamado de a Escola das Relações Humanas, 

ocupou seu espaço na vida das organizações, que do ponto de vista da empresa, 

desloca seu procedimento mecanicista e passa a ver as coisas pelo lado social 

tentando motivar as pessoas (Schein, 1982). Élton Mayo procurou, principalmente, 

mostrar a influência da motivação humana nos resultados, no trabalho de equipe e 

na organização informal dentro das instituições, dando assim, início ao processo de 

valorização das pessoas dentro das organizações. 

A motivação das pessoas tem uma relação direta na excelência da qualidade 

dos produtos e serviços das organizações. As várias correntes acerca do 

comportamento do homem organizacional demonstra uma particular estratégia de 

comportamento individual e grupai, é o norteador da maneira de agir da organização 

que defronta com os indivíduos que com ela colaboram e interagem (Schein, 1982), 
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Os enfoques dados à relação homem-empresa por Argyris (1969), Maslow 

(1970) e McGregor (1973), oferecem uma outra maneira de encarar o homem, 

denominada "homem auto-realizador". Neste modelo, parte-se da premissa de que 

os motivos obedecem a uma hierarquia - pirâmide de Maslow - que vai desde as 

necessidades que garantam a sobrevivência às necessidades de auto-realização. 

Para Schein, (1982), o modelo do homem "auto-realizador" implica em 

estratégias diferentes das demais por parte das organizações. Neste caso, o homem 

quer tornar o trabalho mais desafiante e significativo de modo a gerar orgulho e 

auto-estima para quem os realiza. A recompensa é intrínseca e visa a realização 

adequada do seu trabalho e há, também, uma interação entre o desejo de auto-

realização individual e a necessidade da organização em sua busca de eficiência. 

Seguindo esta linha de pensamento, Herzberg, Mausner & Snyderman 

(1959), afirmam que são os fatores do próprio trabalho que funcionam como fatores 

motivadores e não os fatores externos a ele. É o atingir da meta que leva o indivíduo 

a novos desafios, ou seja, para eles os principais fatores motivadores são os de 

realização pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em si mesmo, a 

responsabilidade, o avanço e o progresso profissional e individual. 

A gestão de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma 

organização depende fortemente da contribuição das pessoas que a compõem e a 

forma como as pessoas estão organizadas, são estimuladas e capacitadas, e como 

são mantidos um ambiente de trabalho e um clima organizacional adequados. E 

ainda, como estão estruturados e organizados os membros da força de trabalho, de 

modo a habilitá-los a exercer maior poder e liberdade de decisão, levando à maior 

flexibilidade e à reação mais rápida aos requisitos mutáveis do mercado. 

Abordagens para criar flexibilidade, autonomia e iniciativa na organização de 

trabalho e na estrutura de cargos podem ser estabelecidas através da redução de 

níveis hierárquicos, otimização de unidades organizacionais e arranjo físico 

adequado para as pessoas, em que as oportunidades para a criatividade, inovação e 

compartilhamento de conhecimentos e habilidades podem ser criadas através do 

uso de equipes de trabalho e equipes de solução de problemas, temporais ou 
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permanentes, departamentais ou multidepartamentais, autogerenciadas ou não 

(Rutta & Bucelli, 2001). 

Denton (1991), argumenta que por ter uma equipe motivada e com moral 

elevado, a empresa American Express é vista por muitos, incluindo a Revista 

Fortune, como sendo o melhor fornecedor de serviços do seu campo de atuação. Da 

mesma forma, o CRC da Texas Instrumentos e o Holiday Inn têm equipes voltadas 

para um trabalho de qualidade e também têm grande fé na gestão e motivação de 

pessoas da sua força de trabalho. 

Segundo Courtis (1991), a maioria das pessoas trabalham melhor se forem 

mais bem motivadas e instruídas. Neste contexto, torna-se imprescindível identificar 

os fatores que motivam as pessoas e identificar a contribuição que estes fatores 

trazem para qualidade. Com a globalização da economia, em que as mudanças são 

constantes, novos métodos e novas tecnologias surgem a todo o momento e as 

ameaças são constantes, exigindo, mais do que nunca, uma gestão voltada para 

equipes motivadas, participativas e com o moral elevado, para maximizar a 

qualidade de produtos e serviços. 

As relações humanas representam "uma atitude, um estado de espírito que 

deve prevalecer no estabelecimento e/ou na manutenção dos contatos entre 

pessoas. Essa atitude deve basear-se no reconhecimento de que os seres humanos 

são possuidores de personalidade própria que merece ser respeitada. Isso implica 

numa compreensão sadia de que toda pessoa tem necessidades materiais, sociais 

ou psicológicas, que procura satisfazer-se e que motiva o seu comportamento em 

determinado sentido. Assim como as pessoas são diferentes entre si, também a 

composição e estrutura das necessidades variam de indivíduo para indivíduo" 

(Balcão & Cordeiro, 1979, p.84). 

As empresas buscam cada vez mais alcançar produtos de qualidade, com 

boa penetração de mercado e com clientes satisfeitos e fiéis. Dentre as estratégias 

usadas para se chegar a esse objetivo, destaca-se a motivação, que age como fator 
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Apresentar como as pessoas têm seu valor para as organizações. 

Identificar as teorias de motivação e sua importância na organização. 

diferenciador e competitivo. Equipe motivada, conseqüentemente, produtos 

melhores. 

Nessa busca pela qualidade, alguns fatores motivam as pessoas a se 

comprometerem mais com a organização. Estes fatores devem ser identificados e 

conhecidos pela liderança. Uma vez conhecida as forças de comportamento humano 

relacionado ao gerenciamento para a qualidade, caberá ao líder examinar como 

essas forças dificultam ou promovem a obtenção de alta qualidade, estabelecendo 

as ações gerenciais precisas para canalizar essas forças comportamentais em 

direções construtivas. (Juran, 1990). 

Tucker (1999), destaca que é através das pessoas que vamos conquistar e 

manter os clientes, argumentando que o pessoal é sem dúvida a parte principal e de 

vital importância na entrega de valor ao cliente. Esse pessoal motivado obtém os 

melhores resultados com alta qualidade satisfazendo tanto a empresa como seus 

clientes e a si mesmos mantendo seus empregos. 

Diante do exposto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: 

Os fatores motivacionais contribuem para a qualidade dos produtos e 

serviços de uma empresa e leva uma pessoa a produzir com qualidade? 

1.2 Objetivos da Pesquisa 

1.2.1 Objetivo Geral 

Identificar a contribuição que os fatores motivacionais trazem para a 

excelência da qualidade de produtos e serviços nas empresas. 

1.2.2 Objetivos Específicos 
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• Destacar a importância da motivação nas organizações. 

• Descrever a qualidade nas organizações de acordo com os clássicos. 

• Analisar como a motivação contribuiu para a qualidade dos produtos na 

Samarco Mineração S/A. 

1.3 Justificativas do Trabalho 

A presente dissertação se justifica uma vez que poderá contribuir para os 

conhecimentos relacionados à qualidade de produtos e serviços, impulsionados pela 

motivação individual e de equipe, principalmente levando-se em consideração que 

as organizações dependem cada vez mais do conhecimento, habilidades, 

criatividade e motivação da sua força de trabalho. 

Outro ponto que justifica é o tema ser atual e necessário para nortear as 

ações nas organizações em promover a participação das pessoas em todos os 

aspectos do trabalho, obtendo a sinergia entre equipes, formando equipes 

competentes com alto nível de desempenho e comprometimento. 

A dissertação torna-se importante, porque irá discutir, a trilogia Pessoas, 

Motivação e Qualidade em um contexto em que as inovações tecnológicas 

disponíveis pressionam as empresas a passarem por mudanças rápidas e 

constantes em seu ambiente interno e externo, bem como aproveitar a 

potencialidade das pessoas numa ação pró-ativa que possibilite uma antecipação às 

mudanças, alcançando, assim, resultados significativos e inovadores. 

Deste modo, a contribuição do trabalho torna-se importante na medida em 

que procura debater como a força de trabalho motivada poderá contribuir para a 

qualidade dos produtos ou serviços das organizações, visto que, estão inseridas em 

um ambiente hostil e de intensa concorrência, necessitando cada vez mais de 

implementar estratégias para alavancar a qualidade ao seu produto ou serviço para 

atender as ansiedades e desejos dos seus clientes e mantê-los sempre fiéis. 
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1.4 Delimitação do Tema 

O trabalho aqui proposto se limitará a uma discussão teórica sobre a 

motivação das pessoas dentro das organizações, procurando identificar como a 

motivação afeta diretamente a qualidade. 

Para fazer um debate entre a teoria e a prática, foi realizado junto à Samarco 

Mineração S/A uma pesquisa na divisão de recursos humanos sobre motivação para 

a qualidade, visando ratificar a discussão teórica do assunto. 

Considera-se importante, mesmo definido os objetivos gerais e específicos, 

deixar claro os limites de aprofundamento desta dissertação que não tem intenção 

de: 

• Abranger o comportamento motivacional em todas as situações. 

• Analisar o comportamento motivacional na organização informal. 
i 

• Discutir o que desmotiva as pessoas nas organizações. 

• Analisar o custo de se manter uma equipe motivada. 
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2.1 A Motivação no Âmbito das Organizações 

Numa cultura organizacional voltada para a administração da qualidade, toda 

empresa deve estar consciente que seus produtos e serviços devem satisfazer a 

seus clientes. Esta cultura - conjunto de valores e crenças - deve ser transmitida e 

compartilhada a todos da organização e também anunciada àqueles que estão fora 

da organização, principalmente seus clientes, mas que de uma forma ou de outra 

estão inseridos no contexto da gestão pela qualidade dessa organização. Segundo 

Juran (1990, p. 304), "A qualidade é produto da cultura de uma organização e por 

ela deve ser orientada", e deve ser adotada como um dos valores fundamentais da 

organização, devendo ir muito além de uma lista afixada nos corredores da 

organização. 

Empresas americanas, como Wal-Mart, Sams-Club, Sears, dentre outras, 

criaram e solidificaram seus valores institucionais. Por exemplo, a Walt Disney 

Company criou sua lista de valores: 

• Qualidade. 

• Conservação. 

• Aprendizado. 

• Valor. 

• Divertimento. 

• Curiosidade. 

• Clientes são "convidados". 

• Trabalho em equipe. 

• Divertimento para a família. 

• Patriotismo. 

Os valores, segundo Juran (1990), vão orientar o comportamento das 

pessoas que trabalham na organização e que são responsáveis pelo sucesso 
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individual e coletivo. As pessoas muito bem sucedidas têm uma visão clara de seus 

valores pessoais; da mesma forma, uma empresa bem-sucedida tem uma cultura 

organizacional fundamentada em valores bem definidos. A qualidade resulta de um 

comportamento positivo dos empregados e a melhor ferramenta para alcançar a 

excelência da qualidade é a mente humana que interpreta e faz com que as coisas 

aconteçam, propõe melhorias e mudanças necessárias. 

Mõller (1997) argumenta que a qualidade dos serviços e produtos é uma 

decorrência da qualidade das pessoas. Nesta linha de argumentação, a Samarco 

Mineração S. A., é uma empresa movida a desafios, ela tem que ter qualidade total e 

ainda tem que ser confiável para se manter no mercado internacional, e a empresa 

tem conseguido isto. Investiu muito na motivação de seus funcionários desde o topo 

da hierarquia até o operacional, para obter a excelência de seus produtos. As 

pessoas na Samarco estão satisfeitas, seguras e interessadas em manter o 

emprego, estão com o moral elevado gerando atitudes positivas, de satisfação, de 

otimismo, de cooperação, de colaboração e boa vontade (Exame, 1997). 

A motivação tem sido alvo de grandes experimentos e estudos por vários 

autores clássicos, que buscam modelos que expliquem mais adequadamente o 

comportamento das pessoas. 

A compreensão da motivação e o seu aproveitamento estratégico têm levado 

organizações ao sucesso. Por esta razão, não são poucos os que procuram 

entender o que é a motivação e principalmente o que motiva as pessoas, o que faz 

com que algumas pessoas simplesmente "vistam a camisa" da empresa, enquanto 

outros são tão indiferentes em relação à empresa em que trabalham. 

Vários têm sido os caminhos propostos e várias são as teorias que surgiram 

no dia-a-dia, na ânsia de encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir uma 

força de trabalho motivada. 

Bowditch & Buono (1997), argumentam que um dos principais problemas no 

estudo do comportamento organizacional é saber porque as pessoas se comportam 
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individual e coletivo. As pessoas muito bem sucedidas têm uma visão clara de seus 
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Vários têm sido os caminhos propostos e várias são as teorias que surgiram 

no dia-a-dia, na ânsia de encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir uma 

força de trabalho motivada. 

Bowditch & Buono (1997), argumentam que um dos principais problemas no 

estudo do comportamento organizacional é saber porque as pessoas se comportam 
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da maneira que o fazem em seu ambiente de trabalho. Algumas dão o máximo de si, 

outras nem tanto, cabendo aqui uma pergunta: como é possível influenciar o 

desempenho das pessoas? Como motivar as pessoas? 

Bergamini (1997), por sua vez argumenta que a motivação é um aspecto 

intrínseco às pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivação passa a ser 

entendida como fenômeno comportamental único e natural e vem da importância 

que cada um dá ao seu trabalho, do significado que é atribuído a cada atividade 

desse trabalho e que cada pessoa busca o seu próprio referencial de auto-estima e 

de auto-identidade. Seguindo essa linha de raciocínio, Glasser (1992) propõe que o 

fracasso da maioria das empresas está na falta de conhecimento de como lidar com 

pessoas. 

Vroom (1964) sugere que a motivação é composta por duas partes: os 

desejos individuais e as expectativas de alcançá-los. É uma força que propele o 

individuo para um certo comportamento é uma função multiplicativa da expectativa, 

ou seja, a probabilidade subjetiva sentida de que aquele resultado irá ocorrer, pela 

importância ou valor subjetivo atribuído pelo individuo aquele resultado, é a relação 

entre a expectativa e os resultados esperados. 

Para Herzberg, Mausner & Snyderman (1957), o que motiva é o atingir de 

uma meta, isto pode levar a uma motivação para novos desafios, ou seja, são os 

fatores do próprio trabalho que funcionam como fatores motivadores, pois o homem 

busca descobrir coisas, realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua 

existência. Neste contexto, os principais fatores motivadores são as conquistas, a 

realização pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em si mesmo, a 

responsabilidade, o avanço e progresso profissional. Os fatores de satisfação são 

motivadores porque têm o efeito positivo de melhorar o desempenho do indivíduo. 

Nesta linha de pensamento, as coisas que desagradam os trabalhadores não 

são simplesmente o oposto das que os satisfazem. O que desagrada é inteiramente 

diferente daquilo que os satisfaz. Com isto, a eliminação de uma insatisfação não 



24 

implica a criação de uma satisfação, simplesmente houve uma eliminação de 

insatisfação e não age como fator de motivação para melhorar o desempenho. 

Já os fatores de satisfação são considerados influências positivas na 

motivação para que as pessoas atinjam níveis altos de produtividade e qualidade. 

Por sua vez, Likert (1979), escrevendo sobre os novos padrões de gestão, 

desenvolve o método conhecido como "Sistema 4" baseando em quatro premissas 

básicas: alta cooperação, envolvimento nas decisões, junção das organizações 

formal e informal e por fim, o autocontrole. Este padrão se baseia no princípio das 

relações de suporte, em que se aproveita todo o relacionamento e experiência de 

pessoas como suporte para as demais. 

Maslow (1970), em sua obra intitulada: Motivation and Persosnality, 

apresentou uma teoria segundo a qual as necessidades humanas estão dispostas 

em níveis de importância e influenciação. A teoria diz que o homem faz o que faz por 

causa das suas necessidades e enumera estas necessidades que foram conhecidas 

como a pirâmide de Maslow: necessidade de auto-realização, necessidade de 

estima, necessidade de afiliação, necessidade de segurança e necessidades 

fisiológicas, conforme Figura 1. 
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Figura 1: A Pirâmide das Necessidades de Maslow 

Fonte: Maitland (2000). 

As necessidades de auto-realização são as necessidades humanas mais 

elevadas. São as necessidades de cada pessoa de se autodesenvolver através do 

seu potencial, procurando sempre se tornar mais do que é, a alcançar novos 

patamares, novas conquistas. A necessidade de auto-estima é a maneira pela qual o 

indivíduo se vê. Envolve a autoconfiança, auto-apreciação, necessidade de respeito, 

status, prestígio e consideração, independência e autonomia. A satisfação das 

necessidades de estima conduz o indivíduo a um moral elevado. As necessidades 

sociais surgem quando as necessidades fisiológicas e de segurança são satisfeitas. 

Dentro das necessidades sociais estão as necessidades de associação, de 

participação, de aceitação por parte dos companheiros, de troca de amizade de 

afeto e de amor. As necessidades de segurança constituem o segundo nível das 

necessidades humanas. Elas surgem quando as necessidades fisiológicas estão 

satisfeitas. São necessidades de estabilidade, a busca de proteção contra a ameaça 

ou privação, a fuga ao perigo. As necessidades fisiológicas constituem o nível mais 

baixo das necessidades humanas. Aqui estão as necessidades de alimento, de sono 

e repouso, de abrigo, o desejo sexual. Estão relacionadas com a sobrevivência do 

indivíduo, são instintivas e já nascem com o indivíduo. 
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Juran (1990), destaca que a motivação está relacionada com as forças do 

comportamento humano gerenciadas e direcionada para o alcance dos resultados. 

Os melhoramentos dos resultados são alcançados pela ação direta da iniciativa da 

liderança da alta gerência, mas boa parte dos melhoramentos da qualidade ocorre 

também devido à iniciativa dos níveis mais baixos da organização, que devem se 

dispor individualmente e se comprometer seriamente com o seu trabalho, para 

atingir metas organizacionais. Neste contexto, segundo a Teoria Y de McGregor 

(1973), as pessoas não são preguiçosas por natureza, e que um trabalhador 

motivado é capaz de atingir metas organizacionais. Nesta teoria, as pessoas têm 

capacidade e criatividade para resolver problemas dentro das instituições, procuram 

e aceitam responsabilidades e desafios, são esforçadas e gostam de ter o que fazer 

e são criativas e competentes. E se forem adequadamente motivadas, há interesse e 

vontade de fazer certo e melhor, havendo inclusive uma grande participação nos 

níveis mais baixos da organização. 

Para explicar o comportamento das pessoas no trabalho Herzberg (1966) 

formulou a teoria dos dois fatores. Para Herzberg existem dois fatores que orientam 

o comportamento das pessoas, os fatores higiênicos ou extrínsecos, os fatores 

motivacionais ou intrínsecos. Nos fatores higiênicos destaca-se o salário, benefícios 

sociais, tipo de supervisão, condições ambientais de trabalho, clima interno, 

regulamentos. Estes fatores satisfeitos, eles apenas evitam a insatisfação do 

empregado. Se os fatores são ruins eles provocam insatisfação aos empregados. 

São profiláticos e preventivos apenas evitam a insatisfação e não provocam 

nenhuma satisfação, 

Toda a empresa, num processo estruturado, deve estar comprometida com a 

qualidade para que os melhores resultados sejam alcançados. Não há qualidade 

sem o envolvimento de todos na organização, é uma mobilização coletiva. Para que 

haja esse comprometimento com a qualidade, é necessária uma mudança cultural 

significativa, exigindo alguns rompimentos com a tradição, inclusive nos sistemas de 

reconhecimento e recompensa. Muitos obstáculos para obtenção da qualidade vão 

surgindo e é a motivação que vai eliminando estes obstáculos, 
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As várias teorias acerca da motivação dão embasamento e direcionamento ao 

administrador para compreender e identificar quais os fatores que motivam as 

pessoas nas organizações, norteando a ação dos gerentes para o alcance da tão 

desejada qualidade de produtos e serviços. 

2.2 As Pessoas 

A valorização das pessoas dentro das organizações nasceu, dentre outras, da 

necessidade de se corrigir a tendência à desumanização do trabalho surgida com a 

aplicação de métodos rígidos e rigorosos, científicos e precisos, aos quais os 

trabalhadores deveriam se submeter, cuja eficiência era medida unicamente por 

meio da produção, e a motivação era exclusivamente financeira. Estes métodos 

originados na Escola Clássica da administração transformaram os operários em 

"máquinas" que produziam segundo um índice padrão de produção que estava 

sempre acima da capacidade de produção de um operário normal. 

Através da experiência desenvolvida em Hawthorne na fábrica da Western 

Electric Company, iniciada pelo Conselho Nacional de Pesquisas (órgão americano) 

e coordenada por Élton Mayo e seus colaboradores entre 1927 e 1932, para 

pesquisar a relação entre iluminação e produção (eficiência dos operários), 

estendendo-se posteriormente ao estudo da fadiga, acidentes de trabalho, do 

turnover e efeitos das condições de trabalho sobre a produtividade do operário; 

surge uma nova teoria calcada em valores humanísticos, deslocando a preocupação 

voltada para a tarefa e estrutura da empresa para a preocupação com as pessoas, 

seu relacionamento na equipe e seu comportamento social. 

A partir da Experiência de Hawthorne, desenvolveu-se uma nova concepção a 

respeito da natureza humana, novas variáveis são acrescentadas à administração: a 

integração social, o comportamento social dos empregados, as necessidades 

psicológicas e sociais, a atenção para novas formas de recompensas e sanções 

não-materiais, o despertar para as relações humanas dentro das organizações, a 

ênfase nos aspectos emocionais e não-racionais do comportamento das pessoas. 
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Leavitt, Dill e Eyrna; (1973) argumentam que o homem é um ser social com 

uma irrepreensível tendência à vida em sociedade, vive em organizações e em 

ambientes cada vez mais complexos e dinâmicos. Contudo existe uma enorme 

variabilidade humana, em que cada pessoa é um fenômeno multidimensional, sujeito 

a influência de grandes variáveis. O fato de haver grandes diferenças em aptidões e 

dos padrões de comportamento serem diversos, faz com que cada pessoa tenha 

suas próprias características de personalidade, seus próprios valores, suas próprias 

atitudes, suas próprias motivações. Daí, a necessidade de entender a cognição 

humana, cujo significado é a maneira pela qual a pessoa se vê e interpreta a si 

própria ou seu ambiente externo, é o filtro pessoal através do qual a pessoa se sente 

e percebe o mundo ao seu redor, estabelecendo a crença e a opinião pessoal a 

respeito de si mesma e do mundo exterior. 

Festinger (1975), na teoria da dissonância cognitiva, fala que toda pessoa se 

esforça para estabelecer um estado de consonância ou coerência com ela mesma. 

Quando a pessoa tem cognição sobre si mesma e sobre seu ambiente, que são 

inconsistentes entre si, ocorre um estado de dissonância cognitiva que é uma das 

principais fontes de inconsistências no comportamento. As pessoas não toleram a 

inconsistência, quando ela ocorre o indivíduo está motivado para reduzir o conflito. A 

esse conflito dá-se o nome de dissonância, 

A cognição permite um quadro de referências para o indivíduo se situar no 

mundo e entendê-lo adequadamente. A dissonância cognitiva, por sua vez, decorre 

de situações que envolvem algum processo de decisão do indivíduo e o conflito 

resultante de cognições que não batem entre si. A vida de cada pessoa é uma busca 

incessante de redução de dissonâncias. 

Thompson e Van Houten (1970), salientam que em decorrência da teoria de 

campo e da teoria da dissonância cognitiva surgem três enfoques ao estudo do 

comportamento das pessoas: 


